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La dinámica relacional que se produce dentro y entre organizaciones, se concibe en los últimos años, como un 
recurso que puede contribuir a la orientación y al posicionamiento estratégico de las organizaciones, y, por 
consiguiente, al sostenimiento de ventajas competitivas. Un equipo donde priman características tales como la 
cohesión, la confianza, la reciprocidad o la comunicación frecuente, fomenta que todos los actores de la red se 
encuentren implicados en la consecución de unos objetivos comunes y, en consecuencia, se alcancen beneficios 
superiores a los de la competencia. Sin embargo, son muy pocos los estudios que han ofrecido evidencias acerca 
de cómo la gestión efectiva de ciertas características y propiedades de la red, como la dinámica de trabajo que se 
desarrolla o la interacción en el grupo, puede ser útil para el funcionamiento del grupo de trabajo y, en última 
instancia, para el desempeño organizativo. Así, este trabajo se plantea con el objetivo de explicar los 
mecanismos de los que disponen las organizaciones para gestionar este flujo de comunicación. 
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ABSTRACT 
During the last years, the relational dynamics that takes place inside and between organizations has been 
conceived as a resource able to contribute to the orientation and the strategic positioning of the organizations, 
and, as a last resort, to the support of the competitive advantages. A certain group whose most prominent 
characteristics are cohesion, trust, reciprocity or the frequent communication, encourages all the actors of the 
networks to get involved in the attainment of some common objectives, resulting in the achievement of benefits 
superior to those of the competition. Nevertheless, there are very few studies including evidences about how the 
effective management of certain characteristics and properties of the network, such as the work dynamics 
developed or de interaction in the group, may be useful for the operation of the work group itself and, therefore, 
generate performance. Thus, the objective of this work is to explain the mechanisms available for the 
organizations in order to manage this communication flow. 
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En las últimas décadas, la creciente importancia de los activos intangibles, donde el conocimiento 
organizativo y la experiencia acumulada se convierten en los recursos por excelencia (Drucker, 1992), pone de 
manifiesto la importancia que, en un entorno cada vez más competitivo y cambiante, adquieren los recursos 
humanos.  
El capital humano, entendido como el stock de conocimientos, habilidades y destrezas, tiene un gran impacto 
en los resultados de las empresas (Barney, 1991; Grant, 1991; Snell et al., 1999; Lepak et al., 2003; Youndt y 
Snell, 2004). Las personas se conciben como un factor estratégico fundamental en las organizaciones (Becker y 
Gerhart, 1996).  
Ahora bien, las transformaciones sociales, que de un tiempo a esta parte, provocan el incremento de la 
heterogeneidad en los mercados laborales grupos de individuos diferentes en cuanto a edad, género, tipos de 
formación o de experiencias (Jackson y Ruderman, 1996; Barrick et al., 1998; Thatcher et al., 2003; Van der 
Vegt y Janssen, 2003), precisan la adopción de una visión diferente. Contar con recursos humanos diversos, 
capacitados y con formación ya no parece suficiente (Snell, 1999). Sus disímiles aportaciones, habilidades, 
puntos de vistas e ideas, que influyen tanto en el funcionamiento de los grupos de trabajo, como en el desempeño 
organizativo, deben ser integradas. Desde esta perspectiva, se requieren organizaciones que no sólo valoren la 
importancia estratégica de su capital humano, sino también la necesidad de integrar y coordinar el perfil 
heterogéneo de sus empleados como fuente de ventaja competitiva que le permita posicionarse frente a la 
competencia (Burt, 1997). El éxito organizativo depende, ahora, de la red de interacciones sociales, donde los 
empleados comparten, combinan y transfieren conocimientos gracias a atributos tales como la confianza, 
identidad, sentimiento de pertenencia y conciencia cívica (Youndt et al., 1996; Bontis, 1999, 2001; Bontis y 
Choo, 2001).  En definitiva, se identifica el capital social como un complemento imprescindible del capital 
humano (Coleman, 1990; Burt, 2000). La red de relaciones sociales entre empleados u organizaciones, 
construida sobre una base de confianza y cooperación, facilita la comunicación, la interacción y el flujo 
continuado de información y conocimientos, lo que otorga a la organización la posibilidad de mejorar su 
desempeño y obtener una ventaja sostenible sobre sus competidores.  
Así, junto a la teoría de capital humano destacan las aportaciones del enfoque de capital social (Jackman y 
Miller, 1998; Nahapiet y Ghoshal, 1998; Tsai y Ghoshal, 1998; Leana y Van Buren, 1999), que consideran la 
posibilidad de que los vínculos relacionales puedan combinarse con otras perspectivas para el análisis de la 
gestión estratégica de los recursos humanos. Las teorías que confluyen a lo largo de la evolución de esta rama de 
conocimiento ofrecen aportaciones parciales, de modo que unas veces pueden resultar complementarias entre sí. 
Resultan así significativos los trabajos que coinciden en señalar que una política exclusiva de acumulación de 
capital humano puede no resultar efectiva, al menos a largo plazo (Snell, 1999). El capital humano, definido 
como los conocimientos, habilidades adquiridas en el proceso educativo y experiencias laborales de las personas, 
(Wright et al., 1994; Snell et al., 1996; Boxall, 1998; Wright y Snell, 1998) se crean y transfieren a través de las 
relaciones sociales capital social, más concretamente, a través de la conversación y el diálogo (Lesser y 
Cothrel, 2001). 
Sobre la base de estos argumentos, este trabajo se plantea el objetivo de explicar los mecanismos de los que 
disponen las organizaciones para gestionar este flujo de comunicación. En otras palabras analizaremos la 
influencia que la dirección de recursos humanos presenta sobre el capital social, identificando aquellas prácticas 
a través de las cuales la organización puede gestionar eficientemente el funcionamiento de los grupos de 
trabajos. Para ello, en primer lugar revisaremos la literatura de capital social. En concreto, analizaremos la 
importancia que adquiere el capital social como recurso estratégico fuente de ventaja competitiva, además de los 
principales factores que afectan a dichas relaciones interpersonales, y que, en ocasiones, se convierten en un 
arma de “doble filo”: fuente de ventaja competitivo, pero también de posibles conflictos si no se gestiona 
convenientemente. Sobre la base de estos argumentos, completaremos el modelo introduciendo la dirección de 
recursos humanos. En concreto, intentaremos explicar el modo en el que las políticas y prácticas de recursos 
humanos pueden gestionar el conjunto de relaciones sociales que se producen entre los miembros de una red, 
disminuyendo los posibles conflictos interpersonales e incrementando los beneficios potenciales. 
 
2. REVISIÓN DE LA LITERATURA SOBRE CAPITAL SOCIAL 
“Las personas no trabajan solas; combinan sus talentos y energías para alcanzar sus objetivos” (Snell, 
1999: 62). Las palabras de Snell apuntan un hecho objetivo: todos pertenecemos a varios grupos creados formal 
e informalmente que nos permiten, generalmente, intercambiar conocimientos y experiencias, disminuir la 
incertidumbre y el riesgo de equivocarnos en la toma de decisiones y, sobre todo, alcanzar conclusiones más 
ricas que las que surgen del pensamiento individual. A grandes rasgos, esta red de relaciones que posibilita a las 
personas coordinar sus acciones, y obtener una serie de beneficios es lo que se conoce en la literatura como 
“capital social”.  
De un tiempo a esta parte este constructo adquiere un creciente interés, entre académicos de distintas 
disciplinas, como línea de investigación. Se comparte la creencia generalizada de que se pueden extraer 
beneficios de las relaciones que se conforman dentro de las redes de las estructuras sociales a las que un 
individuo pertenece (v.gr. Pennings et al., 1998; Portes, 1998; Cook y Brown, 1999; Bouty, 2000; Gargiulo y 
Benassi, 2000; Dess y Shaw, 2001; Reagans y Zuckerman, 2001; Amrita et al., 2002; Schmid, 2003; Tempest et 
al., 2004). Y es que: 
? Según la Teoría de Recursos y Capacidades, el capital social es un  recurso estratégico, pues cumple las 
condiciones teóricas requeridas para ser fuente de ventaja competitiva (Bourdieu, 1986; Coleman, 1988; 
Baker, 1990; Hall, 1992; Lin, 2001). Es escaso, porque construir buenas relaciones sociales no resulta 
sencillo; valioso, ya que permite distinguir a la organización que lo posee de sus competidores, y 
heterogéneo, dado que cada individuo, grupo u organización acumula, un conjunto de relaciones distintas 
a las de cualquier otro individuo. Es duradero, pues se pueden tener relaciones sociales por largos 
periodos de tiempo y, algunas veces, de por vida; insustituible, pues las relaciones que un actor mantiene 
con otro actor son difíciles de conocer; e, inimitable, ya que la relación entre dos sujetos no podrá ser 
nunca idéntica a la de cualquiera de ellos con un tercero. Además, el capital social es apropiable pues, 
puede ser empleado para alcanzar diferentes propósitos. 
? A partir de la Teoría de Redes, el capital social es el canal o nexo por el que fluyen diversos recursos: 
información, oportunidades, proyectos, etc. (Bourdieu, 1986; Coleman, 1988, 1990; Burt, 1992; Putnam, 
1995, Nahapiet y Ghoshal, 1998; Lin, 2001). En este sentido, si los actores de una red perciben que los 
logros de los demás miembros favorecen la consecución de los suyos propios, es decir, si aprecian una 
cultura de carácter colectivista que fomenta la confianza, la coordinación, la comunicación y la 
cooperación entre los trabajadores y resta importancia a los estereotipos sociales, es posible acceder a 
recursos y obtener beneficios imposibles de alcanzar individualmente (Tsai y Ghoshal, 1998; Cohen y 
Prusak, 2001; Clark et al., 2000; Adler y Kwon, 2002; West, 2002). Compartir las habilidades, 
conocimientos y experiencias individuales (capital humano) con otros empleados, permite obtener un 
valor añadido (Shu-Chi y Yin-Mei, 2005; Davies y Kanaki, 2006). 
Por consiguiente, las actividades de naturaleza social cobran un papel destacado en la economía actual, al 
posibilitar la capacidad de crear y compartir los conocimientos necesarios para la generación de ventajas 
competitivas sostenibles (Bueno-Campos et al., 2004; Chinying-Lang, 2004).  
No obstante, de la revisión de la literatura realizada se desprende que, la ocasión que tienen los actores y 
organizaciones que participan en la red de acceder a estos beneficios no siempre es la misma, sino que, varía en 
función del lugar, momento y contexto en el que se desarrollen dichas relaciones (Shulman, 1976; Marsden y 
Lauman, 1984; Wasserman y Galaskiewicz, 1984). Así, en un intento de profundizar sobre la explicación de en 
qué medida ciertas relaciones sociales pueden permitir el acceso a determinados activos y oportunidades, 
destacan las aportaciones de Krackhardt y Hanson (1993), Walker et al. (1997), Krackhardt (1999) o Seibert et 
al. (2001) que concluyen que la posibilidad de optar a recursos específicos depende, en gran medida, del grado 
de configuración que presenta la red.  
• Existe cierto consenso entre los investigadores en que las diferencias demográficas y psicosociales que 
presentan los grupos de trabajo afectan a las relaciones interpersonales que se producen dentro de la red 
(Pelled, 1996; Jehn et al., 1997; Hope-Pelled et al., 1999; Chatman y Flynn, 2001). En concreto, de los 
distintos estudios que abordan este fenómeno se desprende que las relaciones entre individuos diversos, 
por momentos, pueden resultar positivas o negativas. En ocasiones, permiten mejorar la toma de 
decisiones (Ancona y Caldwell, 1992), incrementar la capacidad de innovación (Hambrick et al., 1996; 
Lattimer, 1998; Knight et al., 1999), e, incluso, establecer una gran variedad de puntos de vista 
(Wiersema y Bantel, 1992; Hambrick et al., 1996). Sin embargo, en otras sucede todo lo contrario, 
desencadenando la confrontación de perspectivas y el conflicto interpersonal (Ashforth y Mael, 1989; 
Jehn, 1995, 1997). En este sentido, se precisa la adopción de una serie de políticas que logren que, los 
juicios de valor basados en estereotipos se sustituyan por un conocimiento mutuo más preciso, que 
conduzca a que no se formen opiniones elaboradas que desencadenen en conflicto relacional (Ostrom, 
1994; Evans, 1996; Jehn y Shah, 1996; Brehm y Rahn, 1997; Lau y Murnighan, 1998; Marsden, 2005). 
• Por otra parte, como explicaron Golightly et al., (1972), Kelley et al., (1983), Barnum (1997), Chatman 
et al. (1998), Harrison et al. (1998) o Richard y Shelor (2002), la intensidad con la que interactúan los 
miembros de un grupo densidad o cohesión de la red tiene también una influencia significativa sobre 
el capital social. En términos generales, se apoya el planteamiento de que cuanto más cohesionado se 
encuentra un equipo de trabajo, mayor es su rendimiento (Coleman, 1988, 1990; Ostrom, 1994; Evans, 
1996; Brehm y Rahn, 1997; Walker et al., 1997). Siguiendo a Coleman (1988, 1990), las relaciones 
cerradas basadas en una mutua interdependencia e interconectividad fomentan la comunicación y la 
confianza entre los actores de una red. Esto permite la inclusión de múltiples puntos de vista y una gran 
confrontación de perspectivas, que se traducen en una mayor predisposición para la acción colectiva y, 
en definitiva, un menor conflicto interpersonal (Portes y Sensenbrenner, 1993; Walker et al., 1997; 
Rowley et al., 2000; Lankau y Scandura, 2002). Sin embargo, a pesar de que, existen algunos estudios 
que, por el contrario, defienden los beneficios de una estructura no cohesionada y heterogénea, 
“abierta” (Granovetter, 1973; Burt, 1992) hemos de subrayar que, esta idea pierde adeptos. Autores 
como Reagans y Zuckerman (2001) puntualizan que los huecos estructurales no resultan tan positivos a 
un nivel local, dificultando la coordinación mutua e influyendo de manera decisiva en la desintegración 
y confrontación del equipo. Por tanto, podemos decir que, se requieren organizaciones que identifiquen 
la cercanía entre los actores de una red como una variable que facilita el acceso a los recursos de la red.  
• Asimismo, autores como Fairhurst y Snavely (1983a, 1983b) argumentan que para mantener el grupo 
altamente cohesionado se precisa la interacción constante entre los miembros de un equipo de trabajo. 
Cuando los actores de una red se relacionan tenazmente entre ellos aumenta el grado de información 
objetiva. Esto produce impresiones mejor formadas del resto del grupo, y hacen más probable el 
establecimiento de patrones de trabajo comunes que mejoren las relaciones interpersonales y, en última 
instancia, neutralicen el conflicto (Bettenhausen y Murnighan, 1985; Islam y Hewstone, 1993; Harrison 
et al., 1998; Lau y Murnigham, 1998). En este sentido, se precisa el desarrollo de políticas donde la 
implicación y participación continua de los miembros de un grupo se revele como otro requisito 
imprescindible para conseguir beneficios potenciales del capital social. 
• Junto a estas características que configuran una estructura apropiada de red, la investigación ha 
demostrado que, para que las personas se vean motivadas para trabajar conjuntamente y compartir una 
serie de objetivos, resulta necesario que las relaciones sociales vengan caracterizadas también por 
atributos como la confianza, la cooperación y la solidaridad (Fukuyama, 1995; Humphrey y Schmitz, 
1998; Storberg, 2000; Brooks y Nafukho, 2006). Cada vez más, empieza a ponerse en evidencia que 
estas variables inciden de manera positiva sobre la dinámica afectiva, ya que evitan, en gran medida, la 
segregación y maximizan la frecuencia e intensidad de la comunicación entre los individuos, 
desarrollando culturas de grupo, que facilitan el trabajo conjunto, neutralizan la confrontación y, en 
última instancia, mejoran el desempeño grupal (Fukuyama, 1995; Putnam, 1995; Nahapiet y Ghoshal, 
1998; Tsai y Ghoshal, 1998; Adler y Kwon, 2002). 
Sobre la base de estos argumentos, resulta especialmente interesante analizar cómo la gestión efectiva de 
ciertas características y propiedades de la red, como la dinámica de trabajo que se desarrolla o la interacción en 
el grupo, puede ser útil para el funcionamiento del grupo de trabajo y, en última instancia, para el desempeño 
organizativo. Así, este trabajo se plantea el objetivo de explicar los mecanismos de los que disponen las 
organizaciones para gestionar este flujo de comunicación. Una adecuada gestión del personal se percibe como 
una respuesta válida para transformaciones contextuales (Miller y Burack, 1981; Gehrman, 1981; Hunt, 1984). 
Para ello, pasamos a revisar la literatura sobre dirección de los recursos humanos intentando identificar aquellas 
orientaciones que pueden permitir a la organización aprovechar los beneficios que presenta el capital social. 
 
3. DIRECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS Y CAPITAL SOCIAL 
Las transformaciones sociales, que de un tiempo a esta parte, se produce en los mercados laborales plantea 
nuevos requerimientos para las organizaciones en cuanto a la dirección de los aspectos relacionados con las 
personas. Como venimos comentando, desde hace algún tiempo, cada vez de manera más evidente, se produce 
un mayor interés por el factor social (Nahapiet y Ghoshal, 1998; Tsai y Ghoshal, 1998; Leana y Van Buren, 
1999; Snell, 1999; Lin, 2001; Adler y Kwon, 2002; Youndt y Snell, 2004), llegándose incluso desde diversos 
enfoques teóricos, como la Teoría de Recursos y Capacidades (Bourdieu, 1986; Coleman, 1988; Baker, 1990, 
Hall, 1992; Lin, 2001) o la Teoría de Redes (Bourdieu, 1986; Coleman, 1988, 1990; Burt, 1992; Putnam, 1995, 
Nahapiet y Ghoshal, 1998; Lin, 2001), a observar la manera según la cual puede contribuir a la creación de 
ventajas para las empresas. De ahí que se requiera una sensibilidad diferente en lo que respecta a las relaciones 
sociales que se producen entre las personas. Se precisa de directivos que identifiquen la importancia de esta 
variable y realicen una orientación diferente (Grant, 1991; Schoemaker, 1992; Wright y McMahan, 1992), que 
consideren no sólo el factor humano como un recurso clave para la organización, sino también la necesidad de 
gestionar el sistema de comunicación informal, manifestando la posibilidad de que pueda convertirse en un 
refuerzo para el logro de los objetivos organizativos (Gladstein, 1984; Manz y Sims, 1986; Manson, 1993; 
Gruenfeld et al., 2000; Mohrman et al., 2003). Por tanto, si las empresas pretenden actuar en este nuevo mercado 
mundial, deberán ser flexibles y adaptables, pues cada vez son menos los entornos industriales simples y 
estables, teniendo el departamento de recursos humanos que describir patrones de prácticas y políticas de 
personal a través de las cuales la empresa pueda desarrollar y aprovechar el potencial estratégico que ofrece el 
capital social. En definitiva, el desarrollo de la dinámica grupal dependerá en buena medida de la capacidad de 
las empresas para gestionar este nuevo marco empresarial. 
Partiendo de que la dirección de recursos humanos puede desempeñar un papel muy relevante a la hora de 
poner en valor las relaciones sociales derivadas dentro o entre organizaciones, haremos especial hincapié en 
analizar qué políticas deben ser gestionadas y desarrolladas por los responsables de recursos humanos para 
aprovechar los beneficios del capital social.  
Considerando la asunción de la perspectiva universalista, no podemos decir que existan determinadas 
políticas que son siempre preferibles, con independencia de las particularidades de la organización (Delery y 
Doty, 1996; Brewster, 1999). Sin embargo, si podemos observar cómo aspectos relacionados con el compromiso 
y colaboración entre los empleados, la formulación e implantación de estrategias e instrumentos de 
comunicación abierta, o el establecimiento de mecanismos encaminados a asegurar la igualdad de oportunidades 
en los procesos de selección, compensación, etc. pueden contribuir a reforzar las relaciones sociales que se 
producen entre los empleados de una red (Youndt et al., 1996; Youndt y Snell, 2004). En este sentido, podríamos 
identificar ciertas prácticas de recursos humanos a través de las cuáles la organización puede gestionar 
eficientemente el funcionamiento de los grupos de trabajo. 
• En primer lugar, se han ofrecido, claras evidencias, acerca de la utilidad que pueden presentar, el 
desarrollo de una serie de políticas encaminadas a asegurar la sensibilización de los trabajadores. Como 
vimos con anterioridad, la literatura empírica confirma que la composición demográfica que configura 
el contexto social en el que se generan las relaciones personales incide significativamente sobre 
aspectos tales como el incremento de estereotipos sociales, compromiso, o conflicto relacional 
(O´Reilly et al., 1989; Tsui et al., 1992; Wiersema y Bird, 1993; Riordan y Shore, 1997; Jehn et al., 
1999; Benschop, 2001). Blau (1964) señala que esta influencia negativa que la heterogeneidad provoca 
sobre la integración y, más concretamente, sobre los lazos sociales se produce porque los individuos 
tienden a vincularse a otros actores que poseen atributos, intereses y habilidades similares a las suyas 
(Messick y Mackie, 1989; Devine et al., 1991; Richard et al., 2002). Esta estructuración natural conduce 
a que el equipo de trabajo se fragmente en pequeños subgrupos y eviten relacionarse con aquellos 
demográficamente diferentes (Tajfel, 1982; Taylor et al., 1978; Tajfel y Turner, 1986; Ibarra, 1992; 
Ibarra y Andrews, 1993). Por consiguiente, resulta indispensable desplegar un conjunto de políticas y 
prácticas que conciencien a los miembros de los grupos de la importancia de trabajar conjuntamente y 
de la oportunidad que puede proporcionar a su trabajo dichas diferencias. Para ello, la gestión de 
recursos humanos debe reconsiderar los mecanismos tradicionales de reclutamiento y selección, al igual 
que de otras políticas, como diseño de puestos de trabajo o evaluación del rendimiento. En particular, la 
literatura advierte que, se deben fomentar políticas de reclutamiento y selección de personal que 
enfaticen en la mutualidad de objetivos a través de técnicas de carácter más informal (métodos 
didácticos activos como dinámicas de grupo, casos, role play, etc.), reduciendo el grado de 
especialización y fomentando el trabajo en equipo (Arvey et al., 1975, 1996). Procesos de afectación 
inadecuados pueden llevar a incurrir en trabajadores ineficaces, desmotivados e incluso conflictivos, 
distorsionando, en consecuencia, el clima de trabajo en el grupo (Arvey y Faley, 1988; McDaniel et al., 
1994). Igualmente, se contempla la necesidad de desarrollar prácticas de evaluación de rendimiento, 
basadas más en criterios de grupo que individuales (Wiersema y Bird, 1993; Chatman et al., 1998; 
Dovidio et al., 1998). Y, diseñar tareas que traten de hacer el trabajo más interesante, reduzcan el grado 
de especialización, fomenten el trabajo en equipo e incrementen la motivación de los empleados. Así, 
será más probable que se desarrollen culturas de grupo colectivistas (Chatman et al., 1998) de modo, 
que los individuos se identifiquen en mayor medida con el grupo en su conjunto, y no con categorías 
sociales particulares (Gaertner et al., 1990).  
• Políticas de comunicación: La asiduidad con la que los individuos que conforman una red interactúan 
(Fairhurst y Snavely, 1983a y b) también constituye un elemento básico de cualquier dirección de 
recursos humanos que pretenda obtener beneficios del capital social. Siguiendo con la importancia que 
adquiere la heterogeneidad hoy en día, Amason y Sapienza (1997) identificaron que existe una gran 
correlación entre esta variable y la periodicidad de interacción que se produce entre los miembros de un 
equipo. En general, la mayoría de las referencias revisadas coinciden en señalar que la composición 
demográfica de una red incide de manera negativa sobre la capacidad de los miembros del grupo para 
comunicarse efectivamente, ya que los actores están menos dispuestos a interactuar con aquellos que 
perciben como diferentes (O´Reilly et al., 1989; Riordan y Shore, 1997). La falta de contacto es una 
pérdida sustancial para el funcionamiento de un grupo, pues, como ya hemos comentado, resulta 
necesario mantener vínculos frecuentes para intercambiar información, acceder a recursos o tomar 
decisiones (Zenger y Lawrence, 1989; Ancona y Caldwell, 1992; Hauptman y Hirji, 1996). Un grupo 
que no se comunica y que desiste de relacionarse deja de ser un equipo, convirtiéndose en un mero 
conjunto de individuos que comparten un lugar de trabajo (Gordon et al., 1991; Kirchmeyer y Cohen, 
1992; Keller, 2001).  
En este sentido, también es necesario hacer especial hincapié en la necesidad de que la gestión de los 
recursos humanos implante procesos abiertos de comunicación y fomente el establecimiento de 
lenguajes y medios compartidos pues, sin ellos, sería prácticamente imposible que el contacto frecuente 
entre los individuos produzca el efecto positivo que se espera de él (Coleman, 1988; Burt, 1992; Lankau 
y Scandura, 2002). La interacción constante puede conducir a las personas a impresiones mejor 
formadas del resto de los individuos, ya que aumenta el grado de información objetiva de que disponen, 
se debilitan los límites de subgrupos y se hace más probable el establecimiento de patrones de trabajo 
comunes (Lazerson, 1995; Clark et al., 2000; Lin, 2001). Así, también se han definido algunas mejores 
prácticas, como la socialización de personal y la formación. Que los empleados se sientan integrados 
dentro de la organización, sabiendo que pueden expresarse y que sus ideas serán escuchadas y valoradas 
(Granovetter, 1973, 1985), y que todos sepan interpretar adecuadamente la información transmitida por 
compañeros con patrones de comunicación diferentes ya que, la falta de entendimiento provoca uno de 
los problemas potenciales más importantes en el proceso de interacción (Nahapiet y Ghoshal, 1998; 
Tsai y Ghoshal, 1998; Adler y Kwon, 2002).  
• Políticas de desarrollo: Por otra parte, para extraer beneficios de las relaciones que se conforman 
dentro de las redes de las estructuras sociales, se requiere de los individuos que la componen una serie 
de aptitudes y comportamientos, tales como la confianza, identidad, sentimiento de pertenencia y 
conciencia cívica (Youndt et al., 1996; Bontis, 1999, 2001; Bontis y Choo, 2001), apropiados para 
actuar en el sistema social (Nahapiet y Ghoshal, 1998). Según autores como Portes y Sensenbrenner 
(1993), Fukuyama (1995), Putnam (1995), Portes (1998), Leana y Van Buren (1999), Cohen y Prusak 
(2001), Lin (2001), o Adler y Kwon (2002), se consideran redes de éxito aquellas que incluyen un clima 
de confianza y comunicación honesta, donde los errores se admiten como parte del proceso de 
aprendizaje, y las discusiones abiertas ayudan a los empleados a encontrar las causas de los problemas 
sin asignar culpa alguna. En el desarrollo de estos comportamientos cobra una importancia sustancial, la 
dirección de recursos humanos pues, a través del desarrollo de programas de formación puede 
concienciar a los empleados acerca de la incidencia que tienen estas variables sobre la dinámica 
afectiva, evitando, en gran medida, la segregación y maximizando la frecuencia e intensidad de la 
comunicación entre los individuos, lo que facilita el trabajo conjunto (Wiersema y Bantel, 1992; Smith 
et al., 1994). Igualmente, la mejora de los programas de desarrollo de carrera puede ser otro 
mecanismo válido para fomentar la cultura colectivista y la participación de los empleados (Richard y 
Johnson, 2001). Asimismo, en la literatura sobre dirección de los recursos humanos se asume que las 
prácticas de evaluación del rendimiento constituyen también un mecanismo de motivación que, puede 
estimular y mantener determinados comportamientos entre los empleados. Así, a través del énfasis en 
incentivos de grupo, la organización puede reforzar el establecimiento de la cultura colectivista que 
conlleve a un desempeño superior (Chatman et al., 1998; Gaertner et al., 1990 y 2000).  
• Políticas de Igualdad: Políticas encaminadas a garantizar un trato equitativo e iguales posibilidades de 
participación. De entre este tipo de políticas, en los últimos años, la literatura ha destacado 
especialmente la necesidad de incorporar en las organizaciones prácticas destinadas a establecer la 
Igualdad de Oportunidades (IO), basadas sobre todo en el aprovechamiento de la diversidad humana, 
más concretamente, de la diversidad de género (Jacobson, 1999; Alimo-Metcalfe, 1995). Se requiere de 
prácticas que reconozcan que los empleados no son todos iguales y que precisamente son esas 
diferencias las que aportan una serie de beneficios y de mejoras en la productividad (Kandola y 
Fullerton, 1994; Ledwith y Colgan, 1996). Así, numerosos estudios realizados al respecto subrayan, la 
necesidad de incorporar medidas objetivas de reclutamiento y selección de personal, con la utilización 
de métodos más imparciales, claros, transparentes y justos (Robertson y Makin, 1986; Metcalfe, 1989; 
Webb, 1991). Procesos de desarrollo que ofrezcan las mismas posibilidades a todos los empleados, 
aumentando la satisfacción en el puesto de trabajo, el compromiso e interés de los mismos y, en última 
instancia, el rendimiento. Y, la implantación de políticas salariales que garanticen la aplicación del 
principio de igualdad contribuyendo a mejorar el entorno afectivo del grupo (Barber y Daly, 1996) y a 
reducir la conflictividad relacional (Barber y Daly, 1996). Con estos cambios, se disminuirían las 
diferencias que pueden existir en las diferentes políticas de recursos humanos usadas por las 
organizaciones, de manera que los empresarios valoren a cada persona por lo que es y por lo que puede 
aportar, independientemente de su procedencia y/o características personales (Eagly y Steffan, 1984; 
Falkenberg, 1990). 
• Políticas de colaboración: Son muchos los trabajos que, apoyan la idea de que la cooperación 
incrementa la eficiencia (Cox et al., 1991; Jones et al., 2000). Dos individuos que trabajan juntos de 
mutuo acuerdo se consideran más eficaces que si lo hicieran por separado. No obstante, tal y como 
venimos observando, la evidencia de que la dinámica de los grupos se vea afectada por la 
heterogeneidad en los distintos atributos también se refleja en esta variable. A pesar de que varios 
autores concluyeron que los equipos diversos desarrollan comportamientos más solidarios, son muchos 
más los estudios que, por el contrario, afirman que en grupos de trabajo heterogéneos, los 
comportamientos de cooperación resultan menos frecuentes, ya que las diferencias personales y 
psicosociales fomentan la repartición de tareas individualizadas y no cooperativas (Elsass y Graves, 
1997; Chatman et al., 1998; Chatman y Flynn, 2001; Ofori-Dankwa y Julian, 2002; Ely, 2004; Ilgen et 
al., 2005). Sin embargo, la literatura subraya la importancia de fomentar las relaciones 
interdependientes entre los diversos miembros de un grupo de trabajo donde se maximice el apoyo 
abierto, la comunicación efectiva, el espíritu de equipo, la coordinación y la cooperación (Campion et 
al., 1993; Saavedra et al., 1993). En este sentido, resulta imprescindible la importancia de una adecuada 
gestión que permita a los individuos identificar el equipo como un todo y, en vez de intensificarse el 
conflicto entre ellos, se aprovechen los beneficios que aportan las relaciones sociales. Para que mejoren 
el proceso de cooperación, se ha destacado la necesidad de que la gestión de los recursos humanos 
fomente la interdependencia y enfaticen en la mutualidad de objetivos, como un vehículo para construir 
confianza entre los trabajadores y restar importancia a los estereotipos. Se han de desarrollar políticas 
que fomenten el contacto entre empleados de modo que, valoren verdaderamente la necesidad de 
trabajar juntos eliminando comportamientos excesivamente individualistas por parte de miembros del 
grupo (Portes y Sensenbrenner, 1993; Dyer y Singh, 1998; Nahapiet y Ghoshal, 1998; Cohen y Prusak, 
2001; Salk y Shenkar, 2001). En definitiva, es necesario que el equipo funcione verdaderamente como 
un sistema social y que los individuos que lo componen tengan cierto protagonismo en la definición de 
sus objetivos, la discusión de normas y reglas, o la definición de los procesos de trabajo. 
En consecuencia, las prácticas de gestión de la plantilla se describen como herramientas que la organización 
tiene a su alcance para determinar el grado de capital social de sus plantillas. No obstante, hemos de subrayar 
que, la definición de este conjunto de mejores prácticas dista mucho de ser sistemática. Los diferentes trabajos 
revisados ofrecen evidencias desconectadas sobre la conveniencia de una u otra política, poniendo el énfasis en 
alguna de dimensiones muy concretas de la dirección de recursos humanos. Ahora bien, vendría plantearnos si su 
efectividad mejora siendo analizadas conjuntamente, dado que las cuatro aproximaciones presentan cuatro 
soluciones a un mismo problema de investigación. 
Teniendo en cuenta, las relaciones que acabamos de describir, podemos formular la siguiente serie de 
hipótesis (figura 1): 
Hipótesis 1: El desarrollo de determinadas políticas de Recursos Humanos favorece el capital social 
organizativo. En concreto: 
 Hipótesis 1.1:  Las organizaciones que sensibilizan a sus trabajadores acerca de la importancia de las 
diferencias y de los perjuicios de los estereotipos presentan grupos de trabajo con altos niveles de capital 
social. 
 Hipótesis 1.2: Las organizaciones que establecen procesos abiertos de comunicación presentan grupos de 
trabajo con altos niveles de capital social. 
 Hipótesis 1.3: Las organizaciones que desarrollan los comportamientos y actitudes de sus empleados, a 
través de políticas de formación, desarrollo de la carrera y evaluación del rendimiento presentan grupos de 
trabajo con altos niveles de capital social. 
 Hipótesis 1.4: Las organizaciones que valoran la posibilidad de garantizar un trato equitativo a sus 
empleados presentan grupos de trabajo con altos niveles de capital social. 
 Hipótesis 1.5: Las organizaciones que fomentan la colaboración y la interdependencia entre los 
trabajadores, presentan grupos de trabajo con altos niveles de capital social. 
 

















Para testar el conjunto de relaciones identificadas, este paper propone un análisis cuantitativo. En concreto, 
una vez que se tenga concretada la consistencia global de las escalas, pasaremos a obtener conclusiones sobre las 
relaciones que se producen entre los distintos conjuntos de variables (dependientes e independientes), a través de 
un análisis de regresión, que nos permitirá conocer si a partir de las variables independientes (políticas de 
recursos humanos) podemos reducir nuestros errores de predicción sobre la variable criterio que se define en el 




















Respecto a las medidas, hemos de comentar que, para todas las variables hemos utilizado instrumentos 
disponibles en la literatura, y previamente contrastados en otros estudios. En concreto, para medir el capital 
social y las políticas de comunicación, desarrollo, igualdad y cooperación se han usado los items propuestos por 
Youndt y Snell (2004), medidos en una escala de likert de uno (totalmente en desacuerdo) a siete (totalmente de 
acuerdo). Sin embargo, para la variable que define la política de sensibilización, se ha considerado, en la misma 
escala, la aportación realizada por Cornelius (2002) que, se basa en cuatro ítems que valoran las diferencias de 




Como se ha comentado previamente, para hacer operativo el modelo propuesto, se usará un análisis 
cuantitativo. En concreto, el tipo de análisis más utilizado por los investigadores y extendido en los trabajos 
empíricos, un conjunto de regresiones lineales, pues se parte de la consideración de que, esta herramienta 
multivariante nos permitirá esclarecer qué tipo de relaciones existe entre las variables del modelo, extraer la 
máxima información posible de los datos disponibles, y llegar a un comprensión más completa de la realidad. 
 
5. CONCLUSIONES 
Como se ha podido observar, este es un trabajo en progreso pues, aún no se han testado las hipótesis 
propuestas. En él se discuten aspectos concernientes a la influencia que presenta la dirección de recursos 
humanos sobre el grado de capital social que posee la organización. Así, se revisa la relación que existe entre 
ambas variables en un intento de demostrar cómo políticas de recursos humanos que fomenten la sensibilización 
de los empleados, la comunicación, el desarrollo de comportamientos que favorecen la colectividad, y la 
igualdad obtienen mayores beneficios de las relaciones que se producen entre los miembros de una red. 
Estamos muy ilusionados en el desarrollo de esta investigación pues, pensamos que esta línea de trabajo 
puede contribuir no sólo a la literatura de capital social, sino también a la gestión de recursos humanos. El capital 
social, definido como el conjunto de relaciones sociales que se produce entre un grupo de individuos, debe ser 
gestionado y, son las prácticas y políticas de recursos humanos las que pueden tener una importante 
contribución. Por tanto, suponemos que el modelo puede explicar la importancia que presenta una gestión 
adecuada de las políticas de recursos humanos sobre el capital social, aunque aún no podemos aportar resultados 
empíricos. No obstante, a pesar de que ofrece un análisis muy particular, el modelo tal y como ha sido 
especificado presenta algunas limitaciones. De hecho, las prácticas de recursos humanos son analizadas de 
manera independiente. Esta simplificación que comporta la aproximación universalista hace que la capacidad 
explicativa y predictiva de este sencillo modelo de análisis se vea seriamente limitada, pues como especificaron 
Jackson et al. (1989), Delery y Doty (1996) o Marchington y Grugulis (2000) sólo se han ofrecido explicaciones 
causales simples, olvidando aspectos que son cruciales en el análisis de la dirección de recursos humanos. 
Además, no podemos olvidar, que existen una serie de factores contingentes que determinan en última instancia 
la manera en la que la organización se mueve. En este sentido, las prácticas a través de las cuales pretende 
gestionarse el capital social deberían, por ejemplo, diseñarse en función de la estrategia organizativa (Jackson y 
Álvarez, 1992). Dada estas limitaciones, llegamos a la conclusión de que para profundizar en este análisis 
interno de la dirección de recursos humanos, sería interesante estudiar, no cada práctica por separado, sino 
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